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ORGANIZACIJSKA KLIMA U HRVATSKOM ORGANIZACIJSKOM PROSTORU: ŠTO I KAKO RAZVIJATI ?
SAŽETAK
Rad polazi od rezultata većeg istraživanja organizacijske klime u hrvatskim organizacijama koji je provela AT Adria Consulting Group d. o. o. iz Zagreba na 230 različitih organizacija u petogodišnjem razdoblju (2001.-2005.). Na osnovu dobivenih rezultata i utvrđenih sniženih vrijednosti za pojedine varijable organizacijske klime u hrvatskom organizacijskom prostoru (ocjene od 2,76-3,39 na skali školskih ocjena): razvoj karijere; unutarnje komuniciranje i informiranje; nagrađivanje; stručna osposobljenost i učenje; rukovođenje; organiziranost; poznavanje misije i vizije; unutarnji odnosi; eksplicirani su prijedlozi poboljšanja kritičnih aspekata klime. Ponuđene preporuke temelje se na spoznajama organizacijskih i bihevioralnih znanosti te stoga mogu poslužiti organizacijskim stručnjacima za unapređenje sustava upravljanja humanim resursima organizacije.

Ključne riječi: menadžment ljudskih resursa, organizacijska klima, razvoj karijere; unutarnje komuniciranje i informiranje; nagrađivanje; stručna osposobljenost i učenje; rukovođenje; organiziranost; poznavanje misije i vizije; unutarnji odnosi

ORGANIZATIONAL CLIMATE IN CROATIAN ORGANIZATIONAL AREA: WHAT AND HOW TO DEVELOP ?
ABSTRACT
This study started from the wide exploration of organization climate in Croatian organizations who was made by AT Adria Consulting Group-Zagreb on 230 different organizations in five years period (2001.-2005.). On the ground of this results and the critical values for the each variable of organization climate (values from 2,76-3,39 on the scale of school grade) such as: career development; internal communication and informing; awarding; expert knowledge and learning; leadership; the level of organization; knowing the vision and mision and internal relationships, the recommendations for improvement are made. The proposed recommendations are made on the basis of organizational and behavioural sciences, therefore they could be usefull for the Croatian organizational experts in the sense the improvement or human resource management  system.
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1. UVOD
Radna situacija odnosno interna organizacijska okolina (odnosi na relaciji menadžment-zaposlenici kao i struktura i organizacija sustava rada) znatnim dijelom određuje i ograničava ponašanje članova organizacije jer je organizacijsko ponašanje rezultat međudjelovanja pojedinca i njegove okoline. Tako se općenito smatra da  pojedinac reagira na određenu situaciju na temelju značenja koje ta situacija za njega ima (Sušanj, 2005a, pp. 11), a zajednička percepcija različitih aspekata radne situacije zapravo čini konstrukt organizacijske klime. Klima se također može promatrati svojstvom organizacije, konglomeratom stavova, osjećaja, ponašanja koji karakteriziriraju život u organizaciji (Ekvall, 1996, pp. 105), ili jednostavnije klima je percepcija o tome koliko organizacija ispunjava tekuća očekivanja svojih članova (Deshpande  i Webster, 1989 prema Wooldridge i Minksy, 2002, pp. 31). Organizacijska klima je pojam kojeg znanstvenici pokušavaju objasniti i odrediti mu mjesto u organizacijskoj teoriji već gotovo pedeset godina. Široko je određena kao «skupna percepcija događanja u organizaciji», a uže kao «zajednička percepcija organizacijske politike, izvedbe, procedure te njihovog formalnog i neformalnog provođenja». Klima tako odražava osobnu orijentaciju organizacije (povezana je dakle s kulturom) i proizvod je sustava vrijednosti i normi (Schneider, 1990, pp. 78). Organizacijsku klimu može se shvatiti i kao radnu psihosocijalnu atmosferu izraženu iskustvom i shvaćanjima zaposlenih
. 

Što se tiče međuodnosa klime i pojedinca treba istaći njegovu dvosmjernost: s jedne strane svaki je djelatnik organizacije pod utjecajem klime, odnosno opće radne i psihosocijalne atmosfere u organizaciji, a s druge je i sam aktivni čimbenik stvaranja te iste klime pa je pojam klime važan  za objašnjenje i razumijevanje organizacijskog ponašanja. Mjesto, uloga i važnost organizacijske klime unutar šireg organizacijskog sustava može se prikazati na način prikazan u  shemi 1. (Šegotić, Jaković, Sušanj, 2006).

Shema 1. 

Mjesto organizacijske klime unutar šireg organizacijskog sustava




Izvor: Šegotić, L., Jaković, D., Sušanj, Z. (2006).

U priloženom modelu kultura šire okoline djeluje na organizacijsku kulturu koja pak uz pomoć menadžmenta ljudskih resursa
 (njezinih temeljnih funkcija) djeluje na organizacijsku klimu. Organizacijska pak klima djeluje na psihološka stanja zaposlenika (kognitivna, emocionalno-motivacijska, , konativna) koja se odražavaju u ponašanjima i onda naravno u organizacijskoj uspješnosti. Iz predočenog postaje razvidno da je unaprijeđenje organizacijske učinkovitosti i optimalno korištenje  ljudskih resursa organizacije snažno povezano s konceptom organizacijske klime, koja je praktično redoviti moderator svih organizacijskih procesa
. Klima naime, bitno utječe na organizacijske i psihološke procese komuniciranja, rješavanja problema, učenja, motivacije te na učinkovitost i proizvodnost organizacije, inoviranje i zadovoljstvo poslom (Ekvall, 1987; Jablin, Putnam, Roberts, 1989). Stoga organizacijska klima  sve više zaokuplja pažnju organizacijskih stručnjaka iz razloga sve brojnijih empirijskih dokaza da  dobra radna klima podupire proizvodnost i učinkovitost organizacije i utječe na opće zadovoljstvo djelatnika. Pritom se naročito istražuju njene posljedice, ali i moguće korisnosti po pojedinca i/ili organizaciju u cjelini.

Organizacijska klima spada među najvažnije psihosocijalne čimbenike uspješnog funkcioniranja i razvoja organizacija (Sušanj, 2005a). Teorijski, ona utječe na organizacijske i psihološke procese kao što su komunikacija, rješavanje problema, donošenje odluka, upravljanje konfliktima, učenje i motivaciju, te tako  posredno  ili neposredno utječe na efikasnost i produktivnost organizacije, njezinu inovativnost te na zadovoljstvo poslom i druge stavove prema radu zaposlenih. Praktični je pak smisao bavljenja organizacijskom klimom postići da se:

· počinje uključivati u poslovne ciljeve;

· izvedu planovi i prijedlozi njezinog poboljšanja;

· mjere organizacijske klime koriste kao mjera učinkovitosti menadžmenta i osnova za njihovo ocjenjivanje i razvoj;

· mjere organizacijske klime budu kriterij za nagrađivanje i napredovanje menadžera.

Ukoliko uvažimo navedeno i ukoliko se želi poboljšati organizacijska učinkovitost  bitno je učiniti dvije temeljne stvari u organizacijskoj praksi:

a) utvrditi kakva organizacijska klima vlada u organizacijama tj. koje su stvari dobre, koje su granične, a koje ne zadovoljavaju s obzirom na ciljne (željene) parametre;

b) na temelju utvrđenog stanja ponuditi prijedloge poboljšanja, odnosno one varijable koje se pokažu zadovoljavajućim održavati da ne dođe do njihovog pogoršanja, a za one koje su nezadovoljavajuće ili granično zadovoljavajuće predložiti mjere poboljšanja (unaprijeđenja).

U ovom radu to je učinjeno na temelju opsežnog istraživanja AT Consulting Group d. o. o.-a iz Zagreba (Šegotić, L., Jaković, D., Sušanj, Z., 2006) koja je u petogodišnjem razdoblju (2001.-2005.) istražila uzorak od 230 hrvatskih organizacija. U navedenom istraživanju bile su uključene organizacije iz sljedećih djelatnosti: banke, bolnice, elektrosektor, energosektor, farmacija, građevina, holding poduzeća, javni sektor, kemijska industrija, metalurgija, prehrambeni sektor i prodaja automobila. Tako se ovaj rad na temelju istraženih varijabli te utvrđenih slabosti, ali i bonus pokazatelja iznosi prijedloge općeg poboljšanja organizacijske klime u hrvatskom organizacijskom prostoru. 

2.  REZULTATI ISTRAŽIVANJA ORGANIZACIJSKE KLIME U HRVATSKOJ (2001.-2005.)
Prema istraživanju AT Adria Consulting Groupa iz Zagreba (Šegotić, L., Jaković, D., Sušanj, Z., 2006)  koje je obuhvatilo 230 različitih organizacija u Hrvatskoj utvrđeno je na skali školskih ocjena od 1-5 (uopće nisam zadovoljan (1); nisam zadovoljan (2); niti sam zadovoljan, niti nezadovoljan (3); zadovoljan sam (4); i jako sam zadovoljan (5)) da su izraženije slabosti hrvatskih organizacija (ocjene od 2,76-3,04): nagrađivanje djelatnika, unutarnje komuniciranje i informiranje te razvoj karijere djelatnika. Nešto bolja iako također suboptimalna situacija (ocjene od 3,21-3.39) nađena je kod varijabli stručna osposobljenost i učenje, rukovođenje, organiziranost, poznavanje vizije i misije te unutarnji odnosi.

Relativno dobra klimatska situacija uočena je kod varijabli (ocjene 3,49-3,81): motivacije i zaokupljenosti poslom, inovativnosti i inicijativnosti, pripadnosti organizaciji te odnosom prema kvaliteti. Svi rezultati varijabli organizacijske klime prikazani su u tablici 1.

Tablica 1.

Rezultati različitih aspekata organizacijske klime u hrvatskim organizacijama rangirani od najviših prema najnižim ocjenama

	Vrsta klimatske dimenzije
	Ocjena (skala školskih ocjena od 1-5)

	Odnos prema kvaliteti
	3,81-3,77

	Pripadnost organizaciji
	3,63-3,45

	Inovativnost i inicijativnost
	3,52-3,61


	Motivacija i zaokupljenost poslom
	3,50-3,49

	Unutarnji odnosi
	3,39-3,31

	Poznavanje misije i vizije
	3,33-3,25

	Organiziranost
	3,32-3,23

	Rukovođenje
	3,26-3,24

	Stručna osposobljenost i učenje
	3,27-3,21

	Nagrađivanje
	3,04-2,79

	Unutarnje komuniciranje i informiranje
	2,97-2,94

	Razvoj karijere
	2,77-2,76


Izvor: Šegotić, L., Jaković, D., Sušanj, Z. (2006)

Temeljem navedenih rezultata koji s obzirom na rijetko dobar uzorak odražavaju hrvatsku organizacijsku realnost treba dati prijedloge poboljšanja klimatskog ozračja s obzirom na uočene  subotimalnosti.

3. PRIJEDLOZI UNAPRIJEĐENJA ORGANIZACIJSKE KLIME U HRVATSKOM ORGANIZACIJSKOM PROSTORU 
Sukladno uočenim slabostima drugi korak u poboljšanju organizacijske klime u hrvatskim organizacijama  je izrada plana mjera za sustavno poboljšanje kritičnih aspekta organizacijske klime. U nastavku se dobiveni rezultati ekspliciraju i povezuju s postojećim znanjima (inferencija) s idejom da postanu poučni za unaprjeđenje šire organizacijske prakse i poboljšanje konkurentnosti pomoću ljudskih resursa. 
3.1. Sustav nagrađivanja

Da bi se unaprijedio sustav nagrađivanja potrebno je izgraditi sustav nagrađivanja prema radu, učinku i odgovornosti. To je važno, jer  prema motivacijskoj teoriji očekivanja, važan motivacijski element je instrumentalnost (vjerovanje da će učinak biti nagrađen)
 , odnosno očekivanja da će određeno ponašanje biti nagrađeno. Ukoliko ponašanje koje je za organizaciju korisno nije nagrađeno (nagrada izostala), ili je nagrađeno nekakvo drugo ponašanje (koje može, ali i ne mora imati veze s korisnošću za organizaciju) ili je takvo korisno individualno ponašanje za organizaciju kažnjeno ili negativno potkrijepljeno (primjerice omalovaženo ili izloženo nekakvom obliku socijalnog pritiska) iz bilo kojeg razloga, izostat će entuzijastička motivativna ponašanja u funkciji organizacijske djelotvornosti. Stoga će brojni djelatnici raditi toliko koliko je nužno da dobiju plaću, baviti se svojim privatnim preokupacijama te će se prikloniti ponašanjima koja su stvarno nagrađivana. Naime, organizacije pored javno proklamiranih vrijednosti često imaju i skriveni kurikulum (organizacijsku politiku). Skrivene kurikulume bi najbolje bilo učiniti javnim, ukoliko je moguće (ukoliko to ne bi narušilo integritet organizacije). Skriveni kurikulum redovita je pojava u suvremenim civilizacijama i organizacijama i proizlazi iz sukoba ida (nagonske prirode čovjeka), ega (težnji k slobodi koja se manifestira u zgrtačkom mentalitetu) i superega (etičkog i moralnog, društveno i organizacijski proklamiranog i prihvatljivog), što je izvrsno primjetio Freud
. Nagrađivanje ponašanja koja su korisna za organizaciju težak je zadatak
, jer su ljudi skloni različitim pogreškama u procjeni, a procjena je zamagljena i osobnim odnosima s procjenjivanom osobom. Ipak, postoje provjereni znanstveni principi kako učinkovito nagrađivati i kažnjavati (Pastuović 1991., Čudina-Obradović,1991). Stoga je uvođenje jasnog sustava, kojeg se onda jasno i bez previše izuzetaka trebaju svi pridržavati (od vrhovnog menadžera do najnižeg djelatnika u hijerarhiji organizaciji), temelj dugoročne efikasnosti zaposlenika. Plan nagrađivanja zaposlenika mogao bi se primjerice provoditi po sljedećim fazama:

· ispitati stanje motiviranosti i rangove motiva djelatnika. Za neka hrvatska poduzeća to je već i učinjeno pa se pokazalo da je kao motivator plaća na prvom mjestu
. Stoga bi tu trebalo razraditi plan kompenzacija za djelatnike ne samo menadžersku strukturu
.

· razraditi plan motiviranja po pojedinim rangovima (redoslijed i tempo provođenja trebao bi biti prema mogućnostima svakog pojedinog poduzeća).

· utvrditi što točno u ovom smislu trebaju raditi pojedini menadžeri (izrađivati plan, podrazumijeva i operacionalizaciju u smislu konkretnih zaduženja konkretnih osoba te kontrolu i evaluaciju učinka).

· ove akcije i istraživanja poželjno da provodi stručna osoba (najbolje organizacijski stručnjak).

U sustavu nagrađivanja također je bitno nastojati postići zadovoljstvo djelatnika s ključnim varijablama (stalnošću posla, suradnicima, poslom samim, neposredno nadređenim, mogućnostima obrazovanja, radnim uvjetima, vodstvom organizacije, statusom u organizaciji, mogućnostima napredovanja, radnim vremenom i dakako plaćom), jer samo zadovoljan djelatnik ispravno je nagrađivan, dakle motiviran te je kao takav dugoročno najisplativija investicija. 
Praćenje izvršenje sustava nagrađivanja (kontrola) ključan je za opstojnost sustava, jer i u dobrim organizacijama bez sustavne kontrole dolazi do anomalija u nagrađivanju. U takvim kriznim ili anomaličnim situacijama temeljni motivacijski elementi rada, učinka i odgovornosti prestaju biti instrumentalizirani, pa nagrade (napredovanja i ostali elementi kompenzacije) počinju se ravnati prema nekim drugim kriterijima (skriveni kurikulum) a ne javno proklamiranim, što rađa socijalno negativnim i po motivaciju djelatnika negativnih pojava.

3.2. Sustav razvoj karijere (napredovanja)

Daljnji element sustava nagrađivanja je izgradnja i razrada sustav napredovanja (razvoja karijere) sa jasnim principima. Tako se primjerice treba jasno definirati koja će ponašanja dovoditi do promaknuća, što je potrebno za promaknuće, a suboptimalno je da navedeni kriteriji budu skriveni kurikulum. Naime, u hrvatskim poduzećima još je uvijek prisutna tendencija zapošljavanja i napredovanja na osnovu preporuka «odozgo i sa strane», a provjere psihologijskim mjernim instrumentarijem ili drugim testovima provode se uglavnom za niže rangove zaposlenika tj. do menadžerske razine (Sušanj, 2005b), ili se ono provodi samo kako bi se formalno opravdao već unaprijed određeni izbor. Formalne zapreke napredovanju također mogu biti smetnja sustava, naročito ukoliko one za neke vrijede, a za neke ne. Također stalne promjene u ovom sustavu djeluju nepovoljno, jer su neki djelatnici unaprijeđeni po starim kriterijima koji se bitno razlikuju od onih izabranih po novim kriterijima te se tako može stvoriti pritajeni animozitet između djelatnika
. Ovo bi trebalo izbjegavati jer nepovoljno djeluju na percepciju napredovanja te se kao takvo javlja uvjerenje da ono nije povezano sa stvarnim sposobnostima, radom, odgovornostima i jednostavno rečenom kvalitetom unaprijeđenog. Slijedeći bitan element sustava napredovanja je kažnjavanje neetičkih ponašanja (izvan poslovnog kodeksa poduzeća). Ukoliko takav kodeks ne postoji treba ga uspostaviti i držati na vidnom mjestu u poduzeću kako bi svi zaposlenici s njime bili upoznati, a napose menadžeri. Naročito treba upozoravati na neetičnosti tipa: manipulacija, laganja, podmetanja, spletkarenja, mobbinga, odricanja od odgovornosti, i politikantska ponašanja čiji je cilj unaprjeđenje nečije karijere, a ne učinkovitosti organizacije.  Neetička ponašanja naročito su negativna pojava koja podrivaju motivacijski sustav nagrađivanja prema radu, učinku i odgovornosti. Opsesija profitom
 i sebičnost kao preslika hipertrofirane ljudske prirode koja želi sve više, jače, brže i bolje s ograničenim resursima i tehnologijom, mogu rezultirati iznenađujućim disfunkcionalnostima uslijed neprimjerene motivacije. Ljudske želje i žudnje su neizmjerne, a u kontekstu istih potrebno ih je razumski i etično uokviriti kako ne bi bile izvor budućih katastrofa. Tipičan je i zoran primjer Černobil, gdje se kao temeljni uzrok nesreće planetarnih razmjera navodi “potreba da se impresionira šef”- provođenjem riskantne operacije provjere nuklearnog reaktora u neprimjereno vrijeme, na neprimjereni način. Slični primjeri neprimjerene motivacije pa onda neprimjerenog reagiranja nalazimo i u drugim društvenim segmentima, što anegdotski prikazuje strip junak Dilbert: “Svi smo mi katkad idioti”, neovisno od stupnja inteligencije, jer je život odviše složen da bismo u svakoj situaciji bili pametni (Adams, 2000, pp. 14-15), a pametni smo još i manje kada nama zavladaju, neprimjerene emocije i motivacija (primjerice, pohlepa, zavist, oholost) i  druga neetična načela.

Sustav nagrađivanja i razvoja karijere (napredovanja) trebalo bi uskladiti s  sustavom selekcije kadrova, kako bi se zapošljavali kadrovi primjerenih emocionalno-motivacijskih kvaliteta. Zapošljavanja na preporuke «odozgo» ili «sa strane» treba izbjegavati naročito kod menadžerskog kadra. To je bitno iz razloga što ako se netko zapošljava kao podoban, od njega se ne može očekivati da na radnom mjestu bude sposoban i etičan.  Glavni kriteriji napredovanja trebali bi biti jasno definirani, a općenito rečeno to su rad, učinak i odgovornost (etičnost). S navedenim sustavima povezan je dakle i sustav odgovornosti (tko je odgovoran za što i čime odgovara u slučaju blažeg ili ozbiljnijeg propusta, nemara ili pak namjernog počinjenja štete). Naime kada se kaže da je netko za nešto odgovoran, treba jasno precizirati čime on to odgovara. Jer odgovornost nije nešto apstraktno (primjerice «odgovorno tvrdim» nema sadržaja ukoliko se ne specificira što to konkretno znači), već jasno definirana kategorija („ako p onda q“).

3.3. Sustav unutarnjeg komuniciranje i  informiranja

Svaka smislena komunikacija treba odgovoriti na pitanje: 1. tko, 2. što poručuje, 3. kojim kanalom, 4. kome 5. s kakvim učinkom. (Lasswell 1948 prema Kotler I, 1988). Komunikacija u poduzeću složen je proces koji bi teoretski trebao biti usmjeren na sadržaj i jasnoću sa što manje šumova u kanalima (krivim tumačenjima prenesenih poruka). U tom smislu redundantnost i višemislenost izraza znaju zakomplicirati organizacijski život jednostavno iz razloga što komuniciraju ljudi, a ne strojevi i/ili uređaji. Ponekad je nejasno komuniciranje cilj komunikatora da pokažu vlastitu pamet, kompetentnost i status
. Uostalom to je također dobar funkcionalni «štit» onih koji ne posjeduju primjerene kompetencije pa ih verbalni faktor «štiti» od neznanja, nekompetentnosti odnosno stručne neprimjerenosti. Nejasno komuniciranje sa brojnim redundantnostima može biti koristan u različitim karijerema gdje je bitno saopćiti, a ne pokazati znati raditi. Naime, civilizacijska je tekovina da se pretpostavlja visoka korelacija između znanja saopćavanja i znanja obavljanja određenog posla. Tako su američki marketinški stručnjaci otkrili negativnu povezanost između sposobnosti i vrsnoće saopćavanja i mogućnosti primjene saopćenog. (Foxall, Goldsmith, Brown, 2007). Slijedeći problem u komunikaciji je i neravnomjerna obrazovanost djelatnika. Neznanje tako može biti uzrokom nerazlikovanja bitnih komunikacijskih struktura, pa tako inženjer, liječnik, pravnik, ekonomist (...) može nešto komunicirati iz svoje struke pa da to uopće ne bude shvaćeno. Također, znatna razlika u sposobnostima može biti uzrokom loše komunikacije
. Zato se i smatra da je nije dobro ako je ta razlika među suradnicima prevelika (Eysenck, 1990). Organizacijski «sleng» također može biti problem novim djelatnicima, no on se ubrzo usvaja te ne predstavlja veću barijeru. Sleng struke također ima za funkciju oznake pripadnosti određenoj skupini i može biti prepreka u komuniciranju s drugim skupinama. Strani jezici i naglasci nemala su prepreka ljudima koji ne prepoznaju takve jezične sintagme te mogu izazvati različite reakcije u komunikaciji. Unutarnje komuniciranje i informiranje osim ovih tipičnih problema u komunikaciji često je i namjerno transformirano, modificirano s nekim ciljem. Netko ne želi da sve informacije budu svima dostupne jer znanje je moć, a moć ima tendenciju da se koncentrira, a ne rasipa
. Skrivanje informacija može biti naročiti vid borbe za supremaciju u organizaciji. To je dakako štetno za organizaciju u cjelini i takva ponašanja valjalo bi sankcionirati, no u praksi teško je provedivo. Naime, teško je dokazati da netko skriva njemu dostupne informacije i njima manipulira, a to je sve teže što je netko na višoj hijerarhijskoj razini. Iako niti jedan mozak u organizaciji ne može biti isključivi razvojni čimbenik, komunikacija bez komunikacijskog «blackouta» i bez njene transformacije u konkurentno nebitnu, nije lako ostvariva. Komunikacija tako često ovisi o hijerarhiji i statusu, obrazovanju i kompetentosti, sposobnostima, ali i motivaciji komunikatora. Nesmetano komuniciranje u svim smjerovima težak je zadatak, jer gdje o njoj ovisi status i moć, gdje jedni moraju slušati naredbe drugih, gdje je  komunikacija višemislena pa osim informacijskog sadržaja ima i čuvstveno-motivativne elemente, gdje  jasnoća ne mora biti i često nije cilj, a sadržaj treba posredovati umatenjem u poruke koje nisu usko vezana za organizacijske operacije već i za psihologijske varijable komunikatora (njegovo poštovanje, status, ukus, šarm i sl.), dolazi do ciljnih šumova u komunikacijskim kanalima. Dakako, ne može se isključivo tvrditi da isti šumovi nisu katkada poželjni, ali se komunikacija ne može poboljšavati mehaničkim otklanjanjem šumova u kanalima (jer su oni ciljno posredovani) već su tu potrebni organizacijski zahvati na razini klima - kultura poduzeća, gdje je glavni čimbenik  učenjem modeliranjem čiji su glavni posrednici odnosno modeli, menadžeri. Kvalitetna komunikacija među suradnicima unutar organizacije, ali i s partnerima izvan organizacije važno je načelo organizacijske uspješnosti. Menadžment bi trebao biti stručan u interpersonalnoj komunikaciji, trebao bi znati i slušati i razmišljati, a ne samo govoriti (saopćavati). Tek komunikacija koja reflektira misli i osjećaje sugovornika kvalitetna je komunikacija, i može pomoći u poboljšanju komunikacijskog ozračja. Međutim, nesporazumi u komunikaciji osim što su uzrokovani nerazumijevanjem, uzrokovani su i razumijevanjem. Naime, loše odnose mogu proizvesti drugačije motivacije (funkcije cilja) različitih ljudskih struktura, jer razumijevanja ne može biti ako su ciljevi i vrijednosti drugačije (primjerice menadžer bi da suradnici izgaraju na poslu i da daju maksimalan doprinos, a djelatnici bi se rado «lagano provukli» kroz radni dan). Između različitih tako prirodno nastaju animoziteti i komunikacijske disfunkcionalnosti, te je najbolje rješenje (dakako ako je moguće, a  često nije) imati homogenu skupinu djelatnika.  Postizanje kvalitetne komunikacije u organizaciji nije niti lagan niti jednostavan zadatak a sukus njezine kvalitete  je u postizanje dobrog sustava nagrađivanja i sustava razvoja karijere kako ova dva sustava ne bi bila glavna smetnja u kvalitetnoj komunikaciji. Pritom sekundarno mogu pomoći ciljne edukacije za poboljšanje pojedinih komunikacijskih aspekata
.             

3.4. Stručna osposobljenost i učenje

Za modernu organizaciju nužno je da djelatnici osim nužnih bazičnih sposobnosti
 imaju znanja koja jesu ili se lako mogu transformirati u kapital (čimbenik stvaranja nove vrijednosti). Uz postojeća znanja bitno je da djelatnici vole učiti i stjecati nova znanja i vještine, zbog sve bržeg zastarijevanja istog, te turbulentne privrede koja zahtjeva stručnu fleksibilnost visoke razine. Individualni mozak menadžera pa makar i vrhunski ne može sam razvijati organizaciju. Stoga suradnici trebaju sudjelovati u organizacijskim procesima na način na neprestano usavršavaju svoja znanja. Ne ulazeći u složenu problematiku psihologije učenja, bitno je napomenuti da se poduzeća današnjice nalaze u ekstremno neprijateljskom okruženju te da je i umjetnost i znanost nalaziti različite razine dinamičke ravnoteže
. Da bi se ostala aktualnim u sve sofisticiranijoj tržišnoj utakmici, potrebno je da osiguravati povoljne uvjete za nastanak kvalitetnog učenja. Smisao je učenja u organizaciji da uz učenje onda nadovezuje i proces kreativnosti (dolazi do “paljenja” neaktivnih neuroloških struktura), jer što djelatnici više znaju to im više dolaze i nove ideje u vezi znanog.  Poduzetničko ponašanje nespojivo je s inertnošću, neaktivnošću i neučenjem. Naime, tko god hoće nešto naučiti mora biti vrlo aktivan i stoga ima jako puno posla. Zapravo se intencionalno učenje smatra jednim od težih i neugodnijih poslova, čiji je učinak nerijetko varijabilan pa je stoga relativno malo ljudi koji se stručno usavršavaju izvan svog osnovnog posla
. Međutim, svako učenje i znanje nije nužno korisno za organizaciju, jer su za to potrebni su i uvijeti poduzetničkog ponašanja kako bi se ono uspješno transformiralo u kapital, što zahtijeva i odgovarajuće klimatsko-kulturano okružje sa suportivnim menadžmentom. Menadžment također nije ljubitelj formalne edukacije izvan poduzeća jer je tjeskoban da bi takav kadar vjerojatno mogao ili napustiti poduzeće ili ugroziti postojeću kadrovsku strukturu. Edukacija tako ima dvosmjeran učinak: neformalne i informalne edukacije koje poduzeće ne koštaju i koje ne unaprijeđuju nečiji status su dobrodošle, dočim formalne edukacije koje za cilj pored edukacije imaju i porast statusa imaju drugačiji tretman. Stoga menedžment može koristiti ove prve kako bi optimizirao edukacijski učinak. Kao jeftinija edukacijska tehnika mogu se koristiti potencijali internih trenera (edukatori su sami zaposlenici koji posreduju svoja znanja drugim zaposlenicima).

Za neposredni učinak važne su i radne vještine koje se usavršavaju treningom. U tom smislu korisna su sljedeći principi:

a) Participacija. Ljudi brže uče ako aktivno sudjeluju u procesu učenja, a to se tiče kako motornih zadataka tako i kognitivnih vještina (npr. plivanje i školsko učenje)

b) Ponavljanje. “Vježba čini majstora”- stara je uzrečica. Mentalna prenaučenost gradiva povećava efikasnost njegove provedbe a to je veća što je učenje raspoređeno kroz duži vremenski period

c) Transfer treninga. Trening je najefikasniji ako se odmah nakon završetka treninga primjenjuje na poslu

d) Povratne informacije. Vrlo je važno da se osiguravaju informacije o uspješnosti treninga, jer u protivnom je najvjerojatnije da se vještina neće poboljšavati.

Ova četiri principa su ključna za efikasnost bilo kojeg programa treninga ili kognitivnog učenja u hrvatskim organizacijama (Greenberg i Baron, 1997, pp. 98).

3.5. Rukovođenje

Sve vrste organizacija trebaju utjecaj sposobnih rukovoditelja (menadžera) da bi bila uspješna. Takav utjecaj na suradnike se ostvaruju prvenstveno posredstvom  samih osobina i ponašanja menadžera. Iako su se rukovođenjem bavila brojna istraživanja nije utvrđen jedinstveni set menadžerskih vještina već uspješnost vođenja ovisi prvenstveno o situaciji, zadacima i karakteristikama suradnika. To je sukladno kontingencijskom pristupu menadžmentu (Khandwalla prema Buble, 1993) u okviru kojeg je utvrđeno  da su na učinak poduzeća najveći utjecaj imale situacijske, strategijske i strukturalne varijable. Teorije rukovođenja koje imaju implikacije na učinkovitost u organizaciji mogu se osnovno podijeliti u dvije kategorije: tradicionalno rukovođenje i novo rukovođenje. Tradicionalna objašnjenja rukovođenja stavljaju naglasak na karakteristike vođe, ponašanje vođe i situacijski pristup. Novo rukovođenje sadrži teorije koje naglašavaju kombinaciju karizme, vizionarstva i promjene. Ukoliko bi se sažele osnovne postavke i predložili principi za uspješno rukovođenje (Yukl, 1994) mogle bi se navesti opće preporuke iz teorija koja koriste mješavinu stilova s dimenzijama:

· kontingentno nagrađivanje: nagrada (npr. plaća, bonus, povlastica) treba ovisiti o uloženom naporu i postignutoj razini izvedbe;

· aktivno nadgledanje iznimki: menadžement treba aktivno pratiti standardne procedure i djelovati onda kada se pojave nepravilnosti;

· pasivno nadgledanje iznimki: menadžment  treba djelovati nakon što se nepravilnosti pojave, i koristiti metode kažnjavanja (oduzimanja nagrade);

· lassez-faire ili nerukovođenje: ponekad menadžment (radi razvoja osobne inicijative djelatnika) treba izbjegavati donošenje odluka,  nastojati biti smanjeno prisutan i ne pratiti izvedbu rada;

· karizma: menadžment treba pružati viziju i osjećaj misije, ulijevati ponos zajedno sa poštovanjem i povjerenjem sljedbenika, povećavati optimizam;

· inspiracija: menadžment treba služiti kao model poželjnog ponašanja, prenositi visoka očekivanja na sljedbenike, izražavati važnost ciljeva na jednostavan način, koristiti simbole radi usmjeravanja na rad;

· intelektualna stimulacija: menadžment treba intelektualno stimulirati djelatnike, oslobađati njihovu inteligenciju, racionalnost, brižljivo rješavanje problema, uvid u probleme iz drugih kuteva gledanja, imaginaciju i sl.;

· individualna briga za djelatnike: menadžment treba posvećivati pažnju svakom zaposleniku ponaosob, svakome prilaziti individualno, savjetovati, davati povratnu informaciju o radu, uvažavati potrebe djelatnika.

Iz navedenog, općenito se može  zaključiti da menadžment treba njegovati rukovođenje koje se temelji na navedenim osnovnim principima, uz uvažavanje specifičnosti zadatka, zaposlenika i situacije u kojoj djeluje. Upravo zbog složenosti posla s kojim se menadžment susreće, nije rijetka pojava da on reagira specifično neprimjereno, no to mu se i ne može previše zamjeriti ukoliko se pridržava osnovnih principa rukovođenja. Zapravo je idealan menadžer nemoguć posao jer savršeno (optimalno) upravljanje psiho-socio-tehničkim sustavom kakav je privredna ili neprivredna organizacija nije moguće, jednostavno iz razloga nepredvidljivosti svih varijabli koje djeluju kako u sustavu, a tako i izvan njega tvoreći tako  složenu mrežu odnosa i međuovisnosti. Prema Adizesu (Žugaj& Brčić, 2003) niti jedan čovjek istinski nema sve osobine potrebne za obavljanje svih menadžerskih uloga, pa se za uspješno obavljanje svih uloga preporuča menadžerski tim u kome se uloge i zadaci pojedinih članova nadopunjuju. Upravo iz razloga velike složenosti organizacije kao sustava uspješnost menadžmenta se ne može ocjenjivati isključivo po uspješnosti organizacije. Naime, uspješnost organizacije može ovisiti i o kvalitetama izvan menadžera (situaciji u eksternoj okolini organizacije ili vrhunskim suradnicima kojima menedžment nije niti potreban), pa se nerijetko događa da se isti nagrađuje za nešto za što je vrlo malo ili nimalo zaslužan. S druge pak strane menadžment može biti jako uspješan (primjerice pokrenuti brojne razvojne projekte), a da organizacija to još nije, jer za postizanje bolje učinkovitosti potrebno je određeno vrijeme što može usporiti i splet nezgodnih i nepredvidljivih okolnosti (primjerice “vis major”). Stoga je za procjenu menadžmenta bitno ocijeniti razloge zbog čega je neki sustav uspješan ili neuspješan.

3.6. Organiziranost

Osim što sam naziv organizacija upućuje na jedinstvo sređenih međusobnih dijelova (univerzalni pojam organizacije)
 i skladno funkcioniranje dijelova  s ciljem postizanja rezultata u nekim od ciljnih varijabli, organiziranost je zapravo nevidljivi resurs koji se može mjeriti tek indirektno, posredno, a o organiziranosti zaključujemo preko krajnjih veličina. Tako primjerice za nekoga kažemo da je dobro organiziran onda kada ostvaruje naročite rezultate u jednoj ili nekoliko aktivnosti (« On sve stiže, mora da je dobro organiziran!», ili «Kako li je to uspio, mora da je dobro organiziran !»). Za organizacije pravo je pitanje kako izmjeriti stupanj organiziranosti te kako ga unaprijediti? 

U rješavanju organizacijskih problema na koje se u praksi nailazi može se poslužiti dvama osnovnim pristupima:

A) Organizacijska statika koja organizaciju razmatra kao svojevrsni organizam sa brojnim konstantama;

B) Organizacijska dinamika koja se bavi organizacijskim razvojem sa brojnim varijablama (promjenjivama).

Analize razloga zaostajanja nerazvijenih i stagnantnih organizacija upućuje na zaostajanje u organizaciji i menadžmentu čak i više nego li je prisutno zaostajanje u tehnologiji i tehnici. Razlika između uspješnih i neuspješnih zapravo je u razini organiziranosti. Iako se često smatra da je organizacija to bolja što duže zadržava uredno, statično stanje, zapravo to proturječi realnosti (u stvarnom svijetu ništa nije statično ili u stanju mirovanja). Svi su sustavi osuđeni na zastarijevanja (degeneraciju) odmah nakon utemeljenja. Stoga se moraju ulagati stalni napori na unapređenju kako bi se održalo barem postojeće stanje, što je u skladu s zakonima entropije. Ukoliko napori izostanu slijedi degradacija. Stupanj organiziranosti treba mjeriti i statički (internom računovodstvenom analizom) ali i dinamički, odnosno mjerama stupnja uvođenja promjena u menadžerskom ponašanju, težnji k novom, posebnom i boljem. Zapravo ovakav pristup potreban je zbog same proturječnosti prirode organizacije.  Organizacija sama teži stalnom redu, a njen opstanak s druge strane stalnom neredu (prilagođavanju na nove izazove i uvjete). Traženje prave mjere (odnosa stabilnosti i promjene odnosno dinamične ravnoteže) i uravnoteženosti jedan je od temeljnih pristupa u mjerenju stupnja organiziranosti. Stoga danas i postoje brojni pristupi proučavanja organizacije (pristupa usklađivanja resursa u organiziranju).
 Ukoliko se želimo poslužiti pojednostavljenim pristupom mogli bismo reći da je organiziran onaj sustav koji nema redundantnosti (suvišnosti)  kako u troškovima tako i u svim ostalim inputima (nema suvišnih troškova i suvišnih inputa) (ekonomičnost), niti suvišnih emisija i nusefekata (ekologičnost), uz isporuku optimalne količinu željenih i potrebnih proizvoda i usluga (proizvodnost) na željeni način (zadovoljstvo potrošača), uz neprestano prilagođavanje svim okolnim i internim promjenama (dinamička ravnoteža). Odstupanja od ovih kriterija označavaju tada mjeru nereda u sustavu organizacije, za što bi se mogle izraditi tablice za dijagnozu stupnja organiziranosti na razini internog menadžment sustava kako bi se znalo u kakvom je stanju sustav i da se uočavanjem disbalansa kreće u akciju uravnoteženja sustava.  Organiziranost sustava mogla bi se mjeriti odgovorom na sljedeća pitanja: a) Kako dobro funkcionira sadašnji sustav; b) koje su snage, slabosti, našeg sustava, ali i kakve se prilike i prijetnje javljaju našem sustavu (primjerice SWOT analiza); c) kakvi su naši troškovi, odnosno jesmo li konkurentni i kako ih smanjiti d) kakva je naša pozicija na tržištu, jesu li potrošači zadovoljni; e) koji su to problemi koji egzistiraju ili se naziru i kojima bi se trebali prilagoditi ?

Organizacije koje neprestano postavljaju ovakva pitanja i dinamično se prilagođavaju eksternim i internim realitetima pokazuju visoki stupanj organiziranosti. Superiorna organiziranost zapravo je samoorganiziranost koju karakterizira samoučenje, samoodgoj i autopoiteičnost (Lauc, 2000).

3.7. Poznavanje misije i vizije

Ključ uspjeha organizacije čine opći ciljevi među koje se primjerice mogu ubrojiti:

-    zadovoljavanje potreba ljudi za određenim proizvodima i uslugama;

· postajanje prvim i jedinim ponuđačem takvih proizvoda i usluga;

· osiguranje potpunog zadovoljstva potrošača;

· optimalno širenje mreža profitnih centara;

· ostvarivanje visoke stope profitabilnosti i prodaje.

Iz takvih opći ciljeva može se izvesti misija ili svrha postojanja organizacije (primjerice «Biti najbolji ili ništa»). Vizija je pak, željena slika, težnja za nekom razinom razvijenost organizacije u budućnosti (primjerice «Biti najprodavaniji brand EU!»). U suvremenom menadžmentu bitno je da svi djelatnici organizacije budu upoznati s misijom i vizijom organizacije iz motivacijskog razloga koje je postulirano u motivacijskoj teoriji postavljanja ciljeva
. Naime, ukoliko ljudi znaju kamo žele stići postoji povećana vjerojatnost da će prema tome usmjeravati  ponašanje (procesi  identifikacije i internalizacije s organizacijskim ciljem) a ako to nije jasno svaki put je dovoljno dobar i negdje će nas već dovesti, što kao za posljedicu ima suboptimalan motivacijski angažman. Upoznati djelatnike s misijom relativno je lagan zadatak, ali postići posvećenost organizacijskoj misiji i viziji nešto sasvim suprotno. Prema provedenom istraživanju čini se da u hrvatskim organizacijama niti prvi korak upoznavanja s organizacijskom vizijom i misijom nije primjereno izveden, što se lako može nadoknaditi različitim metodama informiranja (oglasom, razglasom, sastankom, edukacijom …). Međutim da bi se postigla posvećenost organizacijskom misiji i viziji potrebno je izvesti niz organizacijskih zahvata koji se tiču: zaokupljenosti poslom, usmjerenosti na kvalitetu vlastitog rada (dotjeranost, savršenstvo), zadovoljstvo poslom, ambicioznosti na radnom mjestu, življenja za svoj posao, spremnosti za prekovremeni rad (…).
Takav pak zahvat zahtijeva kompleksan organizacijski inženjering, jer kako god motivirali, dugoročno se ne može motivirati ukoliko svaki čovjek na svom radnom mjestu ne doživljava unutarnje zadovoljstvo tog posla. Postizanje unutarnjeg zadovoljstva na svom poslu postižu nažalost rijetki, ali tko ga postigne, najčešće postiže i majstorstvo u tom poslu (Goleman, 1997). 

3.8. Unutarnji odnosi

Odnos kao ontološko određenje čovjeka može se definirati kao proces izmjene materija, energije i informacija između subsustava jednog sustava ili između sustava i njegove okoline. Međuljudski odnosi su vrlo složeni, ali za organizaciju esencijalni fenomen. Koliko su međuljudski odnosi esencijalni saznajemo onda kada su narušeni i kada zbog njih dolazi  do krize menadžmenta, krize organizacije. Razloge neuspjeha menadžmenta danas treba tražiti više na odnosnom nego sadržajnom planu. Ti odnosni problemi uključuju probleme međuljudskih odnosa, komunikacije i međusobnog prilagođavanja, ili bolje rečeno nesposobnosti ostvarivanja kvalitetnih odnosa, kvalitetne komunikacije i obostrano zadovoljavajućeg povjerenja. Odnosi se mogu se razmatrati s brojnih aspekata i dimenzija (psihološki, psihodinamski, sustavno, cirkularno, komunikacijski, odnosno upotrebno (Brajša, 1984, pp. 41). O međuljudskim odnosima mogu se iznijeti sljedeća zapažanja:

a) Čovjek je dio cjeline, sustava, i samo u okviru te cjeline, tog sustava mogu biti shvatljivi njegovi odnosi;

b) Čovjek se ponaša cirkularno, a ne linearano. Taj krug treba analizirati, shvatiti i unapređivati, a ne izdvojiti jedan element te ga optužiti i kazniti;

c) Čovjek je odnosno biće. On se ostvaruje i potvrđuje u svojim odnosima. Izvan odnosa nismo ga u stanju razumjeti, na njega utjecati i unaprjeđivati;
d) Svojim odnosima čovjek komunicira. On je stoga i komunikacijsko biće, pa bez jasne komunikacije nema ni kvalitetnih međuljudskih odnosa;
e) Čovjek u odnosima s drugima zadovoljava svoje društvene potrebe. On treba druge, a drugi trebaju njega. Kvaliteta međuljudskih odnosa određena je kvalitetom zadovoljavanja interpersonalnih potreba (Brajša, 1984, pp. 120).

Budući da organizacija ne može funkcionirati drugačije nego preko međuljudskih odnosa, dakle odnosno, a kako je to vrlo složen koncept kojim je teško upravljati, znanstvena i praktična zajednica radije koristi izolirane aspekte tih odnosa kao što su primjerice: selekcija, motivacija, vodstvo, upotreba moći, konflikata, organizacijsko zadovoljstvo, pripadnost, samopoštovanje, organizacijska klima, kultura (…).,  jer sve su to u krajnjoj instanci nusproizvodi samih međuljudskih odnosa. Tako se selekcijom zaposlenika mogu riješiti neki problemi međuljudskih odnosa, izgradnjom sustava nagrađivanja, razvoja karijere i unutarnjih komunikacija drugi problemi, rukovođenjem treći, itd., iako treba napomenuti da ti odnosi nikada ne mogu biti idealni i savršeni, jer oni to po prirodi stvari nisu, budući da ljude karakterizira iracionalnost kao i racionalnost, dobrota kao i zloća, sklonost pravdi ali i nepravdi, ljepota kao i ružnoća, sklonost redu kao i kaosu; stabilnosti i nestabilnosti, dakle ljudi sami i njihovi odnosi izmiču zasad potpunoj znanstvenoj kontroli.

4. ZAKLJUČAK
Temeljem rezultata organizacijske klime u hrvatskom organizacijskom prostoru ponuđeni su prijedlozi poboljšanja suboptimalnih varijabli temeljem spoznaja organizacijsko-bihevioralnih znanosti. Ustanovljene su suboptimalne vrijednosti sljedećih varijabli organizacijske klime hrvatskog organizacijskog prostora: sustav nagrađivanja, unutarnje komuniciranje i informiranje, razvoj karijere, stručna osposobljenost i učenje, rukovođenje, organiziranost, poznavanje misije, vizije te unutarnji odnosi. Fenomen organizacijske klime poželjno je, ali je i moguće  unaprijeđivati planiranim i sustavnim akcijama na čitavom nizu područja. Za unaprijeđenje sustava nagrađivanja predlaže se pet glavnih mjera: izgradnja sustava nagrađivanja; pretvaranje skrivenog u javni kurikulum; nagrađivanje ponašanja korisnih za organizaciju; precizan plan nagrađivanja zaposlenih; kontrola sustava nagrađivanja. Sustav razvoja karijere treba počivati na: definiranim ponašanjima koja će dovoditi do promaknuća; kažnjavanju (oduzimanju nagrade) za neetička ponašanja i neprimjerenu motivaciju; usklađenosti sa sustavom selekcije; razvijenom sustavu odgovornosti. Sustav unutarnjeg komuniciranja i informiranja primarno treba unaprijeđivati uspostavom sustava nagrađivanja i razvoja karijere, a sekundarno ciljnim komunikacijskim edukacijama, jer je komunikacija prvenstveno psihosocijalno, a sekundarno procesno-tehničko pitanje. Stručna osposobljenost i učenje dobro je unaprijeđivati informalnom i neformalnom edukacijom na poslu, korištenjem usluga internih trenera (znanja samih zaposlenika) te korištenjem principa bitnih za usvajanje radnih vještina. Rukovođenje se može unaprijeđivati zapošljavanjem kvalitetnih rukovodioca, primjenom općih rukovodnih principa uz uvažavanje specifičnosti, zadatka, zaposlenika i situacije. Organiziranost se treba mjeriti i statično (interni računovodstveni sustav)  dinamično (mjerama stupnja  promjena u menadžerskom ponašanju, težnji k novom, posebnom i boljem). Preporuča se izrada tablica za dijagnozu stupnja organiziranosti sustava. Manjkava misija i vizija može se otkloniti edukacijom zaposlenih o misiji i viziji organizacije, a posvećenost organizacijskoj viziji i misiji strategijama motivaciranja i nagrađivanja. Selekcijom zaposlenika mogu se riješiti neki problemi međuljudskih odnosa, izgradnjom sustava nagrađivanja, razvoja karijere i unutarnjih komunikacija drugi problemi, rukovođenjem treći (…), iako je razvidno da ti odnosi nikada ne mogu biti idealni jer oni to po prirodi stvari nisu niti to mogu biti. Ljude i njihove odnose (psihosocijalni sustav koji karakterizira iznimno veliki broj veza) krasi kompleksnost i to: iracionalnost kao i racionalnost, dobrota kao i zloća, sklonost pravdi ali i nepravdi, ljepota ali i ružnoća, sklonost redu kao i kaosu, stabilnosti i nestabilnosti; dakle ljudi i njihovi odnosi izmiču zasad potpunoj znanstvenoj kontroli. Usprkos tome organizacijska i bihevioralna znanost ima priličan skup znanstvenih spoznaja (principa) čijom se primjenom može znatno poboljšati  organizacijska klima, a time i organizacijska djelotvornost nekog organizacijskog prostora.
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� Mario Bogdanović, mr. sc., dipl. oec., prof. psih., Ekonomski fakultet Split


� Istraživači organizacijske klime nisu se mnogo bavili njenim definiranjem i elaboriranjem već su se više bavili empirijskom provjerom unutarnje i vanjske valjanosti konstrukta (Litwin i Stringer, 1968; Schneider i Barlett, 1970 prema Sušanj, 2005a, pp. 14). To je u skladu s istraživačkom koncepcijom da definicije uglavnom služe za komunikaciju s laicima ili kao pomoćno sredstvo istraživača: “Iako verbalno-logičke definicije za znanstvenika ne znače ništa ukoliko se ne zasnivaju na kvantitativnim metodama s takvom jasnoćom i egzaktnošću da mogu zadovoljiti potrebe znanstvenog istraživanja, one ipak služe za komunikaciju s laicima ili kao pomoćno sredstvo istraživača. Tako su tradicionalne verbalne definicije istraživačima sve manje potrebne, a  neophodne su  samo onima koji ne raspolažu ničim drugim već verbalnim mogućnostima i verbalnim znanjima”. (Fulgosi, 1997).


� Menadžment ljudskih resursa je disciplina koja se sržno bavi politikom ljudskih resursa u organizaciji, dakle uređuje odnose na relaciji menadžment-zaposlenici (Delarue i sur. 2008., pp. 143-144.)


� Doduše ima autora koji dvoje je li organizacijska klima uzrok ili posljedica dobre (učinkovite) organizacije. Međutim, ovdje se može postaviti pitanje bi li učinkovita organizacija investirala svoj profit u redizajniranje svojih poslovnih procesa kada bi oni već bili vrhunski  („Tko bi razuman mijenjao konja koji pobjeđuje ?“). Uvođenje efikasne organizacijske klime primjerice pomoću timskog rada je trošak  (vremenski i novčani) pa je nekako neuvjerljivo da je efikasna organizacija uzrokom dobre organizacijske klime (Guest i sur,. 2003, Delarue i sur. 2008).


� Ostala dva elementa teorije su očekivanje(vjerojatnost da će napor rezultirati učinkom) i vrijednost (percipirana vrijednost nagrade). Cf. Greenberg, J.,& Baron, R. A. (1997).


� Cf. Psihoanalitička teorija ličnosti u Fulgosi, A. (1997).


� Prvi dojam, selektivno opažanje, halo efekt, osobna jednadžba procjenjivača, efekt kontrasta, projekcija, stereotipi, tjelesna privlačnost, sličnost, raspoloženje najčešće su pogreške u procjenjivanju drugih Cf. Rijavec, M., Miljković, D, (1999).


� Navedeno istraživanje u RH utvrdilo je sljedeći rang motiva: plaća 84%, dobri rukovoditelji 82%, međuljudski odnosi 79%, prihvaćanje kolega 75%, stabilnost i sigurnost posla 73%, zanimljiv posao 69%, odgovornost 69%, uvijeti rada 67%, potvrđivanje sposobnosti 66%, napredovanje 65%, obrazovanje uz rad 62%, identifikacija s poduzećem 62%, sudjelovanje u dobiti 60% (Marušić, 2006).


� Ukoliko se za menadžere koriste kompenzacije koje oblikuju njihovo ponašanje, onda i za ostale djelatnike treba razraditi slično jer i tu vrijede slični motivacijski principi. Tako se u tom smislu mogu spomenuti direktne kompenzacije(plaća, bonus, odgođena kompenzacija, opcije, i ostale) te indirektne (dionice i druge povlastice koje osiguravaju moć, utjecaj, prestiž i javnu prezentaciju) Cf. Buble, M. (1993), pp. 272-274.


� Česte promjene pravila igre naročito su štetna tamo gdje je potreban timski rad. Česte promjene vodstva također nepovoljno djeluju na timski učinak Wann (1997).


� Iako je socijalno poželjno isticati kako se radi jer je posao zanimljiv, treba biti svjestan činjenica da je novac ipak  glavni pokretač rada. Najveći broj ljudi u organizacijama radi jer im je to potrebno, naime većina ljudi ne voli raditi! Činjenica je stoga da novac oduševljava ljude a ne rad. Stoga tu postoje i razlike u izražavanju: Kada su ljudi zadovoljni poslom koji se plaća ili nagrađuje kažu “To smo dobro odraditi!”, a  kada ljudi rade besplatno ili plate da bi nešto radili tada se to više ne ne naziva rad i odrađivanje već igra, zabava, avantura i tomu slično a slobodniji izraz takvog rada  je “Ma što da Vam pričam bilo je fenomenalno”.Cf. Maiers (2004).


� Primjerice komunikacija: “Uzmite viljušku i pojedite krumpir !” rado se zamjenjuje se nejasnom konstrukcijom : “Utilizacijom kompozitnog oruđa procesuirajte izvor škorba!” Cf. Adams (2000). Slično je i s monolozima u kojima se primjenjuje lingvistički signali: mislim, pretpostavljam, čini se, dakle, pa  koji upućuju na nedostatak izravne veze između pitanja i odgovora i nadolazeći manjak informacija u odgovoru (cf. Miljković, Rijavec, 1999b), brojno prelamanje rečenica s veznikom “ali” i sl. Takvom komunikacijom komunikator želi pokazati daleko više nego što se teorijski navodi kao cilj (jasnoća i sadržaj), a u stvarnosti se prenosi manje, ali to u ovom slučaju nije ni bitno.


� Tipičan povijesni primjer je John Stewart Mill, koji je u sabornici često bio neshvaćen, jer njegovi suvremenici nisu mogli pratiti njegove govore. Inače ovaj čovjek poznat je po svojim djelima iz ekonomije, a spadao je među ljude s najvišim sposobnostima. Tako se kao opravdanom pokazuje narodna mudroslovica da talenti osvjetljavaju svoju okolinu, a geniji je izlažu bljesku pa većina ljudi ni ne može od tog bljeska dobro vidjeti.


� Imati pravu informaciju u pravo vrijeme na pravom mjestu znači razliku između uspjeha i neuspjeha. Ako svi imaju tu informaciju to ne stvara nikakvu prednost, a informacijska vrijednost zapravo je obrnuto proporcionalna brojem ljudi koji je poznaju.


� Ciljna edukacija komunikacijskih kompetencija može se provoditi na njenim različitim činiteljima: znanje o komunikacijskom procesu, motivacija za interpersonalnu komunikaciju, socijalna opuštenost, sabranost, uključenost u interakciju, iniciranje interakcije, samootkrivanje, empatija, vještine enkodiranja, neverbalna ekspresivnost, verbalna ekspresivnost, konverzacijska vještina, samopraćenje, asertivnost, komunikacijska djelotvornost, prilagodljivost, upravljanje interakcijom, interpersonalna kontrola, surađivanje, podržavanje, usmjerenost na druge. Cf. Bubaš, G. (1999).


� Inteligencija kognitivnog tipa se tako pokazala kao najvažniji individualni čimbenik nečije produktivnosti na poslu. Cf. Eysenck,(1990). S druge pak strane pokazalo se da ekspertno znanje ima prednost pred inteligencijom odnosno u većoj je korelaciji sa krajnjim učinkom, a s treće strane da su emocionalna svojstva ili emocionalna inteligencija često važnija ova dva faktora, naravno ukoliko se ova dva potonja faktora nalaze na dovoljnoj razini (Goleman, 1995).


� Dinamička ravnoteža je uz otvorenost, sinergičnost, entropičnost, kompleksnost i kaotičnost jedno od važnijih obilježja razvojnog sustava  i predstavlja kontinuirano prilagođavanje sustava okolini slično organizmu koji se: stalno prilagođava promjeni, posjeduje elemente redundancije, kompenzira zastoj i rješava probleme koji nastaju u “hodu”. Cf. Srića V. (1992), pp. 28. 


� Prema Marušiću (2006) samo 3,1% djelatnika u Hrvatskoj stručno se izobražava izvan svog posla.


� Radi uvida u cjelovitost problematike pojma organizacije dobro je prisjetiti se i drugih pojmova organizacije (institucionalnog, strukturnog i funkcijskog) i njegovog odnosa, isprepletenosti i neodvojivosti od pojma menadžment. (Cf. Buble, 1993). Menadžment je pritom i uži pojam od organizacije (dio je ciljno usmjerenog socijalnog sustava- tzv. institucijski pojam organizacije), upućen je na strukturu socijalnog sustava koja je organizacijski temelj (strukturni pojam organizacije), a putem svojih funkcija i uloga (od kojih je funkcije organiziranja sukladna funkcijskom pojmu organizacije) stvara organizaciju u širem smislu.


� Tako se može navesti procesni, strukturni, postupan, skokovit, organski i mehanicistički pristup proučavanja organizacije, a da je navedena materija složena upućuje i brojnost knjiga na temu menadžmenta i organizacije pa se može zaključiti da zapravo nitko i nema potpuno znanje o tome kako zapravo treba upravljati organizacijom i njezinom organiziranošću, da ona dugoročno opstane na tržištu. Teorije menadžmenta tekođer odražavaju navedenu složenost pa se one uobičajeno dijele na: A) konvencionalne (pristup univerzalnom procesu, operacionalni prisup, bihejvioralni pristup, sustavni pristup, kontingencijski pristup); B) nekonvencionalne (atributi savršenosti i Crosbyjev model vječito uspješne organizacije) (Cf. Buble, 1993). Realnost često demantira eksperte jer rijetko tko može reagirati na niz promjena koje se ubrzano događaju: promjena djelovanja osnovnih ekonomskih zakona, promjena ponašanja i očekivanja kupaca, promjena filozofije poslovanja, mišljenja i paradigmi, promjena tehnike i tehnologije, promjena kompleksnosti poslovanja, promjena vrijednosti, očekivanja, slike svijeta i života uopće, promjena same dinamike i smjera promjena. Osim toga nije zanemariv ni faktor slučajnosti, sinhroniciteta i kaotičnog događanja u organizacijskim procesima (Stacey, 1997).


� Teorija postavljanja ciljeva Lockea i Lathama postulira da cilj služi kao motivator, jer uzrokuje da ljudi uspoređuju njihovo sadašnje postignuće sa zahtijevanim postignućem. U situaciji percepcije zaostajanja (nesklada aktualnog i željenog postignuća)  ljudi osjećaju nezadovoljstvo i bolje će raditi da nadoknade percipirani zaostatak i to tako dugo dok vjeruju da je to za njih moguće. Postojanje ciljeva povećava učinak, jer ciljevi objašnjavaju koji se tip i kvaliteta učinka očekuje. Djelatnici će biti više posvećeni cilju ukoliko žele postići postavljeni cilj i vjeruju da imaju razumne šanse da ga postignu. Cf. Greenberg, J., Baron, R. A. (1997), Op. cit., pp. 149-150.
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